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Sammanfattning 
Studiens syfte är att undersöka de faktorer som kan ta en ekonomiskt svag kommun ur en  
finansiellt svår situation. Att undersöka de faktorer som skapat den svåra situationen har 
också varit ett delsyfte.  
Undersökningen har riktat in sig på tre kommuner som handskats med hårda ekonomiska 
situationer och tagit sig ur dem. Kommunerna har undersökts genom textanalys, finansiell 
analys och intervjuer. Som bas för undersökningen har Brorström och Siverbos(2008) 
framgångsfaktorer användts. 
För två av kommunerna stämmade problemen främst i de befolkningsminskningarna de 
drabbats av, och i den tredje låg problemen främst i den organisatoriska strukturen. 
Slutsatsen som drogs var att de faktorer som kan ta en kommun ur en svår finansiell situation 
är nära sammanlänkade med de faktorer som fått den att hamna i situationen till att börja 
med. En kommun som hamnat i en svår ekonomisk situation tar sig bäst ur situationen 
genom att gå till botten med problematiken som startade den. Det finns ingen universiell 
metod för att bäst effektivisera en kommunalekonomi, även om det finns faktorer som spelar 
mer och mindre roll.  
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1 Inledning 
Med denna uppsats vill jag kasta ljus på den ekonomiska problematik många kommuner har 
att handskas med, samt öka förståelsen för hur den kan hanteras.  De faktorer som kan skapa 
problem för en kommuns ekonomi är många, och alla är inte påverkningsbara. Även om de 
faktorer som skapar problematiken för kommunerna inte går att påverka, så är det 
kommunerna själva som bestämmer hur de skall anpassa sig till dem. En lyckad anpassning 
kan minimera problematiken och hjälpa kommunen i sin fortsatta utveckling.  
 
1.1 Problembeskrivning 
Många av Sveriges kommuner har i dagsläget väldigt olika förutsättningar att lyckas med sin 
ekonomi. Detta trots ett utjämningssystem som finns till för att ge alla kommuner lika 
ekonomiska förutsättningar. Endast skillnader i ambitionsnivå och effektivitet får förklara 
olikheter mellan kommuner.(Brorström, Siverbo 2008:8) Utjämningssystemet är väldigt 
ambitiöst, men det betyder inte att omgivningsperspektivet kan ignoreras. Omgivningen 
bestämmer i stor utsträckning vilka krav som ställs, och skapar därmed olika stora prövningar 
för kommunerna.(Brorström, Siverbo 2008:14) Även faktorer som utjämningssystemet syftar 
att jämna ut kan skapa problem, då ett helt perfekt system i praktiken är en omöjlighet.  
Det är vanligt att ekonomiskt svaga kommuner skyller sina ekonomiska problem på yttre 
negativa omständigheter, såsom en ogynnsam och kostsam geografisk struktur, 
befolkningsförändringar eller förändrade regelverk som missgynnat kommunen. (Brorström, 
Siverbo 2008:46)Tendensen att skylla ifrån sig på, och oviljan att anpassa sig till dessa nya 
omständigheter är ett vanligt utmärkande drag för ekonomiskt svaga kommuner. (Brorström, 
Siverbo 2008:46) Kan inte kommunen anpassa sig till de rådande ekonomiska förhållandena 
blir det svårt att åstadkomma en positiv förändring. 
En ineffektiv organisation eller en orealistisk ambitionsnivå kan leda till att kommunen inte 
klarar av att balansera sin budget, och istället redovisar ett negativt resultat. Kan inte det 
negativa resultatet balanseras ut med positiva resultat kommande år innebär det ett stort 
ekonomiskt problem för kommunen. Ett sådant problem blir svårare att lösa desto längre det 
ignoreras, då det skapar en ökning av kommunens finansiella kostnader. Detta innebär att 
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mer och mer av kommunens budget måste användas för räntebetalningar av skulder. 
(Brorström, Haglund och Solli 2005:111-113) 
Kommuner är bundna enligt kommunallagen att reglera negativa resultat inom tre år(SFS 
1991:900 5a§) såvida det inte finns synnerliga skäl för att inte göra detta.(SFS 1991:900 5b§) 
Dock så är det långt ifrån alla kommuner som klarar av detta krav, trots att det är reglerat i 
kommunallagen. Även om kommuner som inte följer lagen inte kan bli direkt bestraffade, på 
något annat sätt än att väljarna kan rösta fram ett annat politiskt parti som de tror tar bättre 
hand om ekonomin vid nästa val, kan lagöverträdelsen få väldigt negativa konsekvenser för 
kommunen. Lagen är till för att förhindra att ekonomiska problem skjuts upp på framtiden. 
En kommun som gått med underskott och tagit många lån under en längre tid kan efter ett 
maktskifte lämna över en kommun med väldigt bräcklig ekonomi, eller till och med skjuta 
upp en finansiell kris på de kommande generationerna. Att få bukt med en svag ekonomi kan 
vara väldigt svårt, och om inte tillräckligt mycket görs finns risken att problemen förvärras 
ytterligare inför nästa generation.  
För att säkra att problem inte skjuts över på framtida genarationer är det viktigt att 
kommunerna inte bara klarar av balanskravet, utan också följer de riktlinjer som finns om 
god ekonomisk hushållning.  
Med god ekonomisk hushållning syftar man bland annat på att resultatet skall vara över två 
procent. Alltså att intäkterna överskrider utgifterna med mer än två procent. Balanskravet 
anger endast att intäkterna skall motsvara utgifterna, men de extra två procenten är viktiga 
med hänsyn till reinvesteringsbehov, inflation, kommande pensionsutbetalningar och 
oförutsedda kostnader. Värt att nämnas är också, att även om de nuvarande riktlinjerna för 
god ekonomisk hushållning följs, så kan det ekonomiska läget för många kommuner komma 
att förvärras på grund av de oredovisade pensionsskulder, som är likt en tickande bomb för 
kommunsektorn.(Brorström, Siverbo 2008:6) 
Uppsatsen kommer fokusera på hur kommuner med svag ekonomi och dåliga förutsättningar 
kan vända den svaga trenden och skapa bättre förutsättningar för de kommande 
generationerna. 
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För att identifiera de faktorer som spelar in när det gäller att förbättra en dålig ekonomi är 
det viktigt att skilja på kommuner med goda ekonomiska förutsättningar och kommuner som 
sköter sin ekonomi. En bra eller dålig ekonomi kan vara ett arv från föregångarna. Det blir 
därför svårt att se vilka faktorer som för en ekonomi framåt genom att välja ut kommuner 
med god ekonomi. För att analysera hur bra ekonomin sköts idag är det viktigt att se hur 
ekonomin utvecklats. 
1.2 Syfte och avgränsningar 
Syftet med denna uppsats blir därför att genom dokumentstudier, finansiell analys och 
intervjuer, identifiera de faktorer som är viktigast för att lyckas vända en dålig 
kommunalekonomi.  
Forskningsfrågan blir därför: ”Vad bör en kommun med svag ekonomi göra för att vända en 
dålig trend?”  
Som bakgrund till problemet vill jag också hitta en förklaring till att ekonomin blev så svag 
som den blev, och hur det skulle kunnat förhindras. På grund av begränsad tid kan inte alla 
kommuner som uppfyller kriterierna analyseras, utan jag måste begränsa mig till ett fåtal 
kommuner. Jag kommer därför att begränsa mitt val av kommuner till de kommuner inom 
Västragötalandsregionen(VGR) som bäst uppfyller kriterierna. Jag kommer att begränsa mig 
till tre kommuner, då jag vill kunna gå in någorlunda djupt i varje kommun. För att välja ut 
dessa kommuner, samt för att ta fram nyckeltal till den finansiella analysen kommer jag 
använda mig av KFis (kommunforskning i Västsverige) finansiella profiler för Västragötalands 
regionen, samt kommunernas egna årsredovisningar för de senaste tio åren. 
1.3 Disposition 
I nästa kapitel kommer den referensram som använts i undersökningen målas upp. Även de 
metoder som använts vid valet av kommuner och tillvägagångssättet för själva 
undersökningen presenteras. 
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2 Teoretisk referensram 
Brorström och Siverbo(2008) tar i sina studier fram fem egenskaper som kännetecknar 
framgångsrika kommuner. Dessa egenskaper kommer att användas som grund i mitt arbete, 
och kommer rikta in min analys och mina intervjuer på att hitta dessa framgångsegenskaper 
där de finns och om möjligt även hitta och beskriva andra faktorer som kan förklara 
framgången i de kommuner jag undersöker. 
 Den första egenskapen är en positiv befolkningsutveckling. Även om 
utjämningssystemet samt behov av verksamhetsökningar motverkar effekten, har en 
ökning av folkmängden och antalet skattebetalare en gynnsam påverkan på den 
kommunala ekonomin. Fler skattebetalare innebär en bättre ekonomi. Framförallt har 
en befolkningsökning en mycket stor symbolisk betydelse, då en befolkningstillväxt 
föder entusiasm och framtidstro, medan en minskning kan ha den motsatta 
effekten.(Brorström, Siverbo 2008:108) 
 
 Den andra egenskapen är samarbete. Samarbete förefaller vara en nyckel till 
framgång. Det är en norm att samarbeta, och det verkar inte finnas några gränser för 
hur omfattande samarbete kan vara. Samarbete skapar effektivitet, dels eftersom det 
innebär att handlingar samordnas, och dels eftersom det innebär bättre 
förutsättningar för att den som är mest lämpad att genomföra en aktivitet i själva 
verket gör det. Samarbete innebär att dubbelarbete undviks och komparativa fördelar 
utnyttjas. Men kanske viktigast av allt, så skapar samarbete och prat om samarbete 
en upplevd känsla av trygghet och kontroll, samt möjligheter till 
verksamhetsutveckling. Den positiva vändningen av samarbete handlar således till 
stor del om samarbetets symboliska betydelse.(Brorström, Siverbo 2008:109) I syfte 
att lättare förstå och undersöka denna egenskapen delas den i uppsatsen in i två 
kategorier.  Samverkan mellan förvaltningarna inom kommunen, samt samarbete 
med andra kommuner. 
 Den tredje egenskapen är en stärkt ledning. Det förefaller vara en lösning i tiden att 
parallellt med samarbete stärka ledningens roll och skapa en kraftfull och entydig 
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kommunledning. En tydligare kommunchefsroll och en sampratad ledningsgrupp är 
ideal att sträva mot. Ett helhetsperspektiv på kommunen ska skapas och alla ska ha 
kommunens bästa för ögonen. Samarbete och en stark ledning motverkar fokus på 
enskildheter och delar av verksamheten.(Brorström, Siverbo 2008:109) 
 Den fjärde egenskapen är ett stärkt ekonomifokus. Samtidigt som kommunsektorn 
handskas med fortsatta kostnadsökningar vittnar alla i de undersökta framgångsrika 
kommunerna om att ekonomi nu hamnar i fokus och att kostnadseffektivitet är 
centralt. Detta är inte heller något som är helt unikt för de framgångsrika 
kommunerna, utan numera är det helt legitimt att i samhällsdebatten hävda vikten av 
ekonomifokus och produktivitetsutveckling. (Brorström, Siverbo 2008:109-110) 
 Den femte gemensamma egenskapen för de framgångsrika kommunerna som 
undersökts är långsiktigt verkande avtal. I de studerade kommunerna finns det 
någon form av överenskommelse eller samsyn i botten, som har en fundamental 
betydelse för kommunens utveckling och ställningstaganden. Den gemensamma 
grundsynen möjliggör formulering av strategier och drar gränser för hur långt man 
kan driva åsiktsskillnader. Överenskommelser av skilda slag, eller gemensamma 
uppfattningar är sannolikt gynnsamma för kommunerna, i alla fall till en viss 
gräns.(Brorström, Siverbo 2008:110) För att förenkla tolkningen och undersökningen 
av denna egenskap läggs fokus på att undersöka i vilken utsträckning de politiska 
partierna är överens i det ekonomiska arbetet. 
 
3 Metod 
För att välja ut de kommuner som skall analyseras används KFIs sammanställda finansiella 
profiler för Västragötalandsregionen. Detta för att ge ett perspektiv på hur kommunerna 
utvecklats i förhållande till övriga kommuner i regionen. På så vis kan konjunkturberoende 
förändringar förbises. Med hjälp av dessa rapporter väljs de tre kommuner inom regionen ut 
som bäst uppfyller uppsatsens kriterier. Det som eftersöks är tre kommuner som under en tid 
redovisat en svag ekonomi, och som lyckats vända trenden. För att välja ut dessa kommuner 
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betraktas kommunernas finansiella profil, och på så sätt studeras de senaste tio årens 
nyckeltalsutveckling i förhållande till övriga kommuner i regionen ut.  
I  Kfi:s finansiella profil ingår åtta nyckeltal och fyra perspektiv. Alla kommuner rangordnas 
enligt en poängskala på alla perspektiv och nyckeltal beroende på hur bra de ligger till i 
förhållande till de andra kommunerna i regionen. Poängskalan är från ett till fem, där fem är 
bäst, ett är sämst och tre är genomsnittet. Perspektivens värde bestäms av de sammansatta 
värdena på de fyra närmast tillhörande nyckeltalen. 
De fyra perspektiven är: kortsiktig handlingsberedskap, Långsiktig handlingsberedskap, 
riskförhållande och kontroll över den finansiella utvecklingen.  
 Kortsiktig handlingsberedskap syftar på kommunens finansiella motståndskraft på 
kort sikt. De närmaste två åren fokuseras. 
 Långsiktig handlingsberedskap syftar på kommunens finansiella motståndskraft på 
längre sikt. 
 Med riskförhållande avses hur kommunen är exponerad finansiellt. Att inte behöva 
vidta drastiska åtgärder för att möta finansiella problem är en del av en god 
ekonomisk hushållning. 
 Med kontroll över den finansiella utvecklingen menas hur väl kommunen klarar av att 
kontrollera sitt finansiella resultat. (KFI 2010:14-16) 
Nyckeltalen som ingår är skattesats, soliditet, finansiella nettotillgångar, kassalikviditet, 
budgetföljsamhet, resultat före extraordinära poster, genomsnittligt resultat senaste tre åren, 
samt skattefinansieringsgrad av investeringar.  
 Skattesats syftar helt enkelt till den nuvarande skattesatsen i kommunen. En låg 
skattesats är lättare att höja, vilket ger mer möjligheter till att öka intäkter och 
förbättra resultat. Givetvis kan en drastisk ökning av skattesatsen, även i en kommun 
med låg skattesats, påverka den allmänna opinionen i en kommun och leda till ett 
förlorat val för de politiker som inte kan motivera varför en skattehöjning behövs. 
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 Soliditet är ett mått för att beskriva en kommuns ekonomiska styrka på lång sikt. Det 
visar hur stor del av kommunens tillgångar som kommunen själv finansierat. En god 
soliditet innebär att organisationen har ett bra utgångsläge för att hantera 
ekonomiska nedgångar. När det gäller just kommuner är det viktigt att nämna att 
soliditetsnivån ändrats som en följd av den nya kommunala redovisningslagen som 
slår fast att den före 1998 redovisade pensionsskulden ska lyftas ur balansräkningen 
och redovisas som ansvarsförbindelse. Det innebär att kommunernas soliditet 
markant förbättrats (Brorström, Haglund och Solli 2005:114). En problematik som kan 
uppstå är att kommuner vars långsiktiga betalningsförmåga är hotad måste höja 
skatten när pengarna ska betalas ut. Att räkna med pensionsskulderna vid soliditeten 
ger därmed en mer rättvisande bild. 
 Finansiella nettotillgångar är ett mått som speglar den finansiella 
handlingsberedskapen någonstans mellan de kortsiktiga likviditetsmåtten och det 
långsiktiga soliditetsmåttet. I måttet ingår alla finansiella tillgångar och skulder i 
balansräkningen som kommunen beräknas omsätta på 10-20 års sikt, nämligen 
finansiella anläggningstillgångar, omsättningstillgångar, samt kort- och långfristiga 
skulder. 
 Kassalikviditet (Likvida medel + kortfristiga fordringar)/kortfristiga skulder,)är ett mått 
på hur god en kommuns kortsiktiga betalningsberedskap är. Hundra procent anses 
ofta som ett minimivärde. Då täcks de kortfristiga skulderna av likvida medel, 
kortfristiga placeringar och kortfristiga fordringar.  En låg kassalikviditet kan innebära 
att kommunen får problem i krissituationer där det är svårt att få lån, eller tvingar 
kommunen att ta sämre lån än annars. En för hög kassalikviditet kan dock också vara 
ett problem, då pengarna skulle kunnat användas på ett bättre sätt. 
 Med resultat före extraordinära poster menas summan av kommunens samtliga 
intäkter och kostnader under året exklusive extraordinära poster. För att jämförelser 
skall kunna göras mellan kommunerna divideras resultatet med verksamhetens 
kostnader. (KFI 2010:14-16) 
 Nyckeltalet skattefinansieringsgrad av investeringar mäter hur stor del av årets 
nettoinvesteringar som kan finansieras med internt tillförda medel. En hög 
 11 
 
skattefinansieringsgrad innebär en liten eller ingen ökning av låneskulden, vilket 
förbättrar eller bibehåller det finansiella handlingsutrymmet. 
Skattefinansieringsgraden beräknas genom att pensionsskuldens förändring och 
avskrivning läggs till resultat före extraordinära poster. (Brorström, Haglund och Solli 
2005:113) 
 Budgetföljsamhet syftar på avvikelsen mellan budgeterade och redovisade 
verksamhetens nettokostnader. Avvikelsen divideras med verksamhetens kostnader 
för att jämförelser skall kunna ske mellan de analyserade kommunerna. En så låg 
siffra som möjligt är att eftersträva.  (KFI 2010:14-16) 
Med hjälp av dessa nyckeltal kan en kommuns ekonomi analyseras, och styrkor samt 
svagheter identifieras. För att förhindra att problem uppstår i framtiden är det viktigt för 
kommunerna att hålla alla dessa nyckeltal på en god nivå. 
  
3 .1 Tillvägagångssätt 
 
När analysobjekten valts ut blir nästa steg att göra en dokumentstudie av de relevanta 
årsredovisningarna för de utvalda kommunerna. Detta för att skapa en tydlig bild av 
kommunernas utveckling, samt om möjligt identifiera de faktorer som kommunerna själva 
ansett viktiga för sin vändning. Detta är också viktigt för att skapa en bas inför intervjuerna. 
Majoriteten av den information som behövs förväntas vara åtkomlig i de utvalda 
kommunernas årsredovisningar på deras respektive hemsidor. Den nödvändiga information 
som inte finns åtkomlig på detta vis förväntas kunna erhållas genom direkt kontakt med de 
respektive kommunernas ekonomikontor.  
När textanalysen är klar blir nästa steg att intervjua personer ansvariga för ekonomin i de 
utvalda kommunerna. Främst är kommunernas ekonomichefer av intresse. Detta för att få 
mer ingående information om hur ekonomin kunnat förbättras och vad det kan funnits för 
samband. För att på bästa sätt få fram den eftersträvade informationen kommer de 
intervjuade ges så mycket utrymme som möjligt att lyfta fram sina åsikter. För att bäst 
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åstadkomma detta används ostrukturerade intervjuer. I en ostrukturerad intervju använder 
sig intervjuaren av en uppsättning teman eller allmänna frågeställningar om det intervjun 
avses täcka, snarare än ett specifikt intervjuschema.(Bryman 2011:206) Dessa teman 
förankras i Brorström & Siverbos(2008) egenskaper för framgångsrika kommuner. 
 
Efter de finansiella analyserna och intervjuerna blir nästa steg att analysera fram de 
viktigaste faktorer som lett till den ekonomiska vändningen, samt bygga upp en beskrivning 
om hur situationen utvecklats. 
 
4 De utvalda kommunerna 
Tre kommuner har valts ut på grund av den ekonomiska utveckling de visat de senaste åren. 
Dessa kommuner är: Gullspång, Dals-Ed och Lysekil. Hjos kommun betraktades också vid 
valet av kommuner, detta på grund av den väldigt positiva ekonomiska utveckling kommunen 
visat de senaste åren. Då ekonomichefen var ny på sin post, och därför saknade den 
historiska kunskap som behövdes för undersökningen, gick det dock inte att inkludera 
kommunen i uppsatsen. 
Nedan följer analyserna av de finansiella nyckeltalen och årsredovisningarna hos de utvalda 
kommunerna. 
4.1 Textanalys - Gullspång 
Den första kommunen som valdes ut var Gullspång. Av de åtta nyckeltal som använts i den 
finansiella analysen av kommunerna i Västragötalandsregionen redovisade Gullspångs 
kommun år 2003 värden som satte kommunen bland de fem sämsta kommunerna i regionen 
på sju av nyckeltalen. Endast budgetföljsamheten var på en medelmåttig nivå. Fyra år senare 
hade siffrorna förbättrats markant. Soliditeten, skattesatsen och de finansiella 
nettotillgångarna låg fortfarande på en låg nivå, vilket kan förklaras i att de är de mest tröga 
och svårföränderliga nyckeltalen, men övriga nyckeltal har gått upp en eller flera nivåer. 
Resultatet de senaste tre åren låg på en medelmåttig nivå och nettofinansieringen av 
investeringarna låg i toppen för regionen. Den goda utvecklingen har fortsatt, och år 2011 
 13 
 
visade kommunen en förbättring även i de finansiella nettotillgångarna, som då nått en 
medelmåttig nivå. Denna positiva utveckling gör Gullspång till en väldigt lämpad kommun att 
undersöka närmare.  
Gullspång har under en längre tid lidit av en kraftig befolkningsminskning. Från år 1994, då 
befolkningen var på en temporär topp på 6600 invånare, har befolkningen minskat till 5250 
år 2011. De senaste åren har befolkningsminskningen mattats av, men det råder fortfarande 
en befolkningsminskning på ca 40 personer per år.  
Vändningen till en god ekonomisk hushållning i Gullspångs ekonomi började märkas i 
resultatet för 2005 då det gick upp från -5 mnkr(ca -2%) året innan, till 2 mnkr(ca 0.8%). 
Utvecklingen fortsatte i rask takt. År 2006 redovisades ett resultat på 10 mnkr och 2007 på 6 
mnkr. 
År 2008 redovisade Gullspång ett negativt resultat för första gången på fyra år. Detta resultat 
(-4.5mnkr)rättades till året därpå, då kommunen redovisade ett positivt resultat på 5.7mnkr, 
och den goda utvecklingen fortsatte. Även år 2010 och 2011 redovisades positiva resultat, 
6.4mnkr år 2010 och 12mnkr år 2011. Detta motsvarar 2011 4.7% av skatteintäkter och 
generella statsbidrag. Sedan krisperioden år 2003-2004 beslutar Gullspångs kommunstyrelse 
varje budgetår om fyra finansiella mål som skall uppfyllas. Dessa är mål för: resultat, 
investeringar, låneskulden och soliditeten. Resultatmålet innebär att kommunen skall ha ett 
resultat i förhållande till skatteintäkter och generella statsbidrag på över 2 %. 
Investeringsmålet är att kommunen som huvudregel skall skattefinansiera investeringar. 
Låneskuldsmålet innebär att låneskulden skall minska genom amorteringar. Storleken på 
amorteringsmålet varierar från år till år, men år 2009-2010 var målet 8,4 mnkr. 
Soliditetsmålet är att soliditeten skall förbättras genom att resultatmålet avklaras. Dessa mål 
har uppfyllts varje år sedan 2008. 
 
 
4.2 Textanalys - Dals-Ed 
Den andra kommunen som undersöktes var Dals-Eds kommun. År 2003 låg fem av 
kommunens nyckeltal i botten för regionen. Soliditeten och kassalikviditeten låg däremot på 
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medelmåttiga värden. År 2007 hade resultatet gått upp till en medelmåttig nivå, även för de 
senaste tre åren. Även skattefinansieringen av investeringarna och budgetföljsamheten 
visade medelmåttiga värden. Endast skattesatsen och de finansiella nettotillgångarna hade 
låga värden. Förändringen kommunen redovisar under denna period passar uppsatsens 
kriterier utmärkt. 
Innan vändningen redovisade Dals-Ed en lång period av resultat som låg under balanskravet. 
Under perioden 1994-2004  klarades balanskravet endast för ett år. År 2000 redovisades ett 
resultat på 0,1mnkr. De kommande fyra åren redovisades dock återigen negativa resultat. -
5,4mnkr år 2001, -8,1mnkr år 2002, -6,6mnkr år 2003, och -5,4mnkr år 2004. År 2005 vände 
utvecklingen, och kommunen redovisade ett positivt resultat på 3,8mnkr. (1.45%) År 2006 
ökade resultatet ytterligare till 5.9mnkr. Fortsatt har Dals-Eds kommun haft en stabil 
utveckling. 
De senaste 20 åren har Dals-Eds kommun lidit av en kraftig befolkningsminskning. Från ca 
5400 invånare år 1993 till ca 4700 invånare år 2011. Skarpast var minskningen mellan 1993 
och 1999, då kommunen förlorade nästan 500 invånare på sex år. 
År 2004 påbörjades många ansträngningar för att förbättra ekonomin i Dals-Eds kommun. 
Utöver dessa ansträngningar var också omvärldsprognoserna för år 2005 väldigt goda jämfört 
med föregående år.  
Under hösten år 2004 genomförde en analysgrupp från Sveriges kommuner och 
Landsting(SKL) en översyn av ekonomi och ekonomistyrning i kommunen. En rapport 
presenterades därmed till en bred samling aktörer inom kommunen. Rapporten pekade 
tydligt på vikten av att anpassa verksamheterna till de finansiella förutsättningarna, och 
föreslog jämförelser med liknande kommuner och  goda exempel som ett sätt att 
åstadkomma detta.  
Arbete gjordes också för att  från och med  budget 2006 sätta fokus på anpassningen av 
resurser till befolkningsutvecklingen. Till exempel måste resurser växlas från en krympande 
grundskola till en växande gymnasieskola. 
Ett resultatmål på 5 mnkr per år sattes också upp.  
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4.3 Textanalys - Lysekil 
Den tredje och sista kommunen som undersöktes var Lysekil. Lysekils kommun har likt de 
övriga kommunerna redovisat låga ekonomiska värden, som rört sig upp mot medelmåttiga 
värden. En intressant skillnad är att Lysekils förändringar ligger mer i nutiden än de gör i de 
övriga kommunerna. 
Lysekils kommun har under en längre tid redovisat nyckeltal en bit under medelvärdet för 
Västra Götalands län. Tidvis har kommunen närmat sig en medelmåttig placering och tidvis 
har den legat nära botten. År 2008 rankades alla kommunens nyckeltal förutom soliditeten 
på en tvåa enligt KFIs skala. Soliditeten hade en etta. År 2009 gick några av nyckeltalen upp 
för att gå ner igen 2010, då kommunen redovisade ett negativt resultat och alla nyckeltalen 
var nere på tvåor och ettor på KFIs finansiella profil för Västragötalandsregionen. Hälften på 
en etta och hälften på en tvåa. Ekonomin gjorde 2011 en återhämtning, och kommunen 
redovisade ett stort positivt resultat på 18,4mnkr(ca 2%). Detta berodde dock till stor del på 
att skatteintäkterna undervärderats i budgeten.  I och med detta kunde föregående års 
negativa resultat regleras och årets resultatmål uppfyllas. Även de flesta andra nyckeltalen 
höjdes markant. Endast soliditeten och skattesatsen låg kvar på svaga nivåer. På KFIs 
finansiella profil för Västragötalandsregionen gick alla nyckeltalen förutom soliditeten och 
skattesatsen upp till nivåer på eller över medelvärdet. I kommunens årsredovisning år 2011 
utformade kommunen nya ekonomiska mål. År 2009 var resultatmålet noll procent. Detta 
ändrades år 2010 till två procent och ytterligare år 2011 till att kommunen på sikt skall ha ett 
resultat på tre procent. Detta mål skall uppnås år 2015.  
Likt de övriga kommunerna i undersökningen har även Lysekil lidit av 
befolkningsminskningar. I Lysekils fall har befolkningen minskat från 15.500 invånare år 1994 
till 14.400 invånare år 2011. Den  största minskningen var mellan år 1994 och år 2001, då 
befolkningen minskade från 15.500 invånare till 14.770 invånare. Därefter mattades 
minskningen av något. 
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Hittills har utvecklingen i Lysekils kommun hållit sig positiv, men den korta tiden som gått 
sedan förändringarna bidrar till en större ovisshet gällande förändringarnas långsiktiga 
verkan. Kommer den positiva utvecklingen fortsätta eller är den bara temporär? 
 
5 Intervjuer 
En respondent från varje kommun har intervjuats för att få en djupare insyn i kommunen 
som organisation. Intervjuerna har inriktat sig på att få förklaringar till det dåliga ekonomiska 
läget som varit, och vad som har gjorts för att förbättra det. Detta har härletts till Brorströms 
och Svierbos(2008) framgångsperspektiv. Intervjuschemat finns att se i bilaga 1. 
Respondenterna har valts ut utifrån sina kunskaper och förståelse gällande respektive 
kommunens organisatoriska och ekonomiska utveckling. 
5.1 Intervju - Gullspång 
Från Gullspångs kommun intervjuades ekonomichefen Roger Laverell. Han har jobbat som 
ekonomichef i kommunen i nio månader, och kunde därför inte gå in i detalj på alla historiska 
frågor, men kunde ändå bidra med mycket god information om hur kommunen utvecklats. 
Roger beskriver att det stora underskottet till stor del berodde på den stora 
befolkningsminskningen, och kommunens misslyckande att hantera problematiken denna 
skapade. Anledningen till att ekonomin återhämtade sig var till stor del att kommunen tog 
tag i dessa problem genom stora nedskärningar och genom att anpassa verksamheternas 
kostnader efter  skatteintäkterna. Kommunen blev också väldigt återhållsam med 
investeringar och satsningar.  
De finansiella målen kom till i samband med att man var på väg upp ur den finansiella krisen. 
Målen har varit väldigt tydliga varje år.  
Ett av målen, att soliditeten skall förbättras varje år, har man till exempel jobbat väldigt hårt 
med. Detta genom att i princip inte låna några pengar utan finansiera investeringar med egna 
medel.  Då kommunen länge haft en väldigt negativ soliditet har detta varit viktigt.  
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Roger nämner att han varit tydlig med att resultatet år 2012 består till halva delen av en 
engångsintäkt från AFA, så kommunens ekonomi är fortfarande på en skör tråd. 
På frågan om ekonomimedvetenheten inom kommunen berättar Roger att den blivit väldigt 
god. Det har varit satsningar både på politiker och medarbetarna för att uppnå en  
ekonomisk medvetenhet. Alla har fått en ekonomiutbildning, vilket ökat den ekonomiska 
medvetenheten och förståelsen för läget som Gullspångs kommun har varit i och nu är på 
väg ut ur. Även samverkan med de fackliga organisationerna har genomförts. Man har 
gemensamt diskuterat den ekonomiska medvetenheten, och insett att alla måste bidra för 
att inte komma tillbaks i den krisen som varit. 
Respondenten berättar att han upplever en medvetenhet och en känsla att samtliga politiska 
partier är eniga i sina beslut om att förbättra ekonomin. 
Roger beskriver Gullspång lite som ett föredöme i hur de hanterar befolkningsminskningen. 
Kommunen lägger alltid prognoser med viss marginal under de vanliga 
befolkningsprognoserna samt avsätter pengar för prognososäkerhet. Detta för att på ett bra 
sätt hantera befolkningsminskningen. Många kommuner hoppas på att befolkningen skall 
öka och lägger sina prognoser för högt och får därmed underskott på skatteunderlagssidan.  
Gullspång är med i flera samarbeten med andra kommuner. Detta mycket för att sänka sina 
egna kostnader på sikt. Bland andra så har de en gemensam ekonomienhet med Töreboda 
kommun. Enligt Roger är samarbete någonting som ses som väldigt positivt i Gullspång och 
kommunen har tydligt uttryckt att samarbete är ett sätt att överleva. De är beroende av ett 
gott samarbete med kommuner i sin närhet. 
Repsondenten berättar att kommunens ledningsgrupp under en period utvecklats, och det 
som återstår är nu att anställa en kommunchef. Under ett och ett halvt år har de haft en 
tillförordnad kommunchef. På sista tiden har ledningsgruppen även utökats med bland andra 
ekonomichefen, vilket kan vara ett uttryck på att man vill ha mer samsyn inom kommunen. 
 
5.2 Intervju – Dals-Ed 
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Hos Dals-Eds kommun intervjuades den föredetta ekonomichefen Christer Pettersson, som 
var ekonomichef under den undersökta perioden, och fortfarande är delvis kvar i kommunen. 
När han ombads förklara det negativa resultaten kommunen redovisade år 2001 till 2004 
berättar respondenten att det negativa resultatet delvis kan förklaras av sämre 
förutsättningar för många kommuner, bland andra Dals-Ed. Men för Dals-Eds kommun var 
också demografiförändringar, och misslyckanden att anpassa sig till förändringarna en stor 
bov. Trots att antalet åldringar minskat kraftigt hade inte platserna inom äldreomsorgen gjort 
det. Detta innebar att kostnaden per äldre blev väldigt hög. Systemet var gjort för fler äldre 
än vad som i själva verket fanns. 
I effektiviseringsarbetet arbetade man tillsammans med Sveriges kommuner och landsting 
(SKL) för att få bukt med underskottet. Christer upplever att det var väldigt positivt med 
hjälpen från SKL, då detta satte fokus på problemet. 
Effektiviseringsarbetet inriktade sig till stor del i att göra förvaltningarna medvetna om 
ekonomin. De fick veta hur mycket pengar till exempel vård av en äldre person kostar i riket i 
genomsnitt, samt hur mycket pengar kommunen får in för ändamålet. På så sätt kunde 
förvaltningarna lättare övertalas att hjälpa till i besparingsarbetet och skära ned på sina 
kostnader. De blev även erbjudna konsulthjälp som kommunen betalade för, i de fall där de 
inte visste hur de skulle göra. 
Kommunfullmäktige tog fram mål för ekonomin, och satte ekonomin som största fokus. Vid 
diskussioner om nya investeringar blev det viktigt att säkerställa hur och om de kunde 
finansieras innan någonting bestämdes. Detta fokus på ekonomin och de nya målen innebar 
en stark gemensam hållning för de politiska partierna i kommunfullmäktige. Christer berättar 
även om en stark gemensam politisk vilja att ge Dals-Ed borna en god service och att göra det 
mer lockande att flytta till kommunen för företag och människor. 
Respondenten berättar om en ökad ekonomimedvetenhet på alla plan, främst i ledningen 
men även hos medarbetarna. I och med att förvaltningarna blivit tvungna att genomgå 
många nedskärningar, och detta gjorts genom att skapa förståelse för varför nedskärningarna 
behövs, så har ekonomin kommit in i arbetet på ett annat sätt än tidigare.  
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Christer beskriver en stor problematik i att kommunen har haft en befolkningsminskning 
under en längre tid. Totalt har befolkningen minskat från ca 5 400 till ca 4 700 invånare på ca 
20 år. Det finns stora demografiska problem som uppstår när det finns fler platser än brukare 
i välfärden, vilket skapar ineffektivitet om inte antalet platser kan korrigeras löpande. Detta 
kan dock bli väldigt svårt att göra i vissa fall. Han berättar till exempel att antalet äldre har 
under en tid minskat kraftigt, men att de kommer fördubblas om ca 15 år. Detta innebär att 
det blir svårt att anpassa verksamheten efter ett lägre antal äldre, då man måste kunna möta 
det dubbla behovet inom några år. Han nämner också hur det innebär stora problem för 
kommunen när samhället är uppbyggt för att försörja och finansiera 5 500 personer, och 
befolkningen minskar till 4 700. Många fasta kostnader är svåra att göra någonting åt. 
På frågan om hur samverkan och samarbete inom kommunen utvecklats under 
vändningsperioden var Christer väldigt ivrig att hylla Dals-Eds kommun. Det är någonting vi är 
väldigt bra på hävdar han. Han beskriver hur samarbetet inom kommunen är något självklart 
för en såpass liten kommun, samt berättar om den starka samverkan som finns mellan 
kommunerna i Dalsland. Han berättar mer i detalj om ett samarbete med en grannkommun 
som inleddes under den problematiska tiden, i takt med annat besparingsarbete, där de 
skapade en gemensam ekonomiavdelning. Vidare berättar han också om diskussionen att 
små kommuner kan behöva gå ihop och bilda större kommuner i framtiden, och att Dals-Ed 
på grund av sitt goda samarbete med övriga kommuner i sin närhet skulle kunna klara en 
sammanslagning bra, men också att det goda samarbetet kan minska behovet av en sådan 
sammanslagning. 
Christer berättar också att Dals-Eds kommun och andra glesbygdskommuner i nuläget 
missgynnas av utjämningssystemet. Han hoppas på en förändring till år 2014, men säger att 
ovissheten gör att kommunen inte vågar göra vissa investeringar som behövs. 
 
5.3 Intervju – Lysekil 
För Lysekils kommun har ekonomichefen Kjell Hjalmarsson intervjuats. Då han är relativt ny 
som ekonomichef har intervjun kretsat mest kring det nuvarande förbättringsarbetet. 
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Kjell berättar att befolkningsminskningen i kommunen är ett problem för ekonomin. Även om 
minskningen är liten blir det en negativ trend. Ett annat problem finns i att kommunens 
befolkning består av ungefär 50% delårsboende. 
Han berättar att kommunfullmäktige har på senaste tiden antagit ett antal långsiktiga mål. 
Bland andra att uppnå ett resultat på 3% av skatteintäkterna år 2015. Han menar dock att de 
långsiktiga resultatmålen kan problematiseras i och med att de är fokuserade på enskilda år. 
Nya förutsättningar som påverkar resultatet kan uppkomma, och göra den gamla prognosen 
inaktuell. Snarare än resultatmål kan lönsamhetsmål vara att föredra på lång sikt. 
Respondenten berättar att han arbetat med att standardisera ekonomisystemet genom en 
central ekonomienhet. Denna ekonomienhet är fortfarande under etablering. Tidigare har 
förvaltningarna varit självstyrande, med sina egna förvaltningsekonomer och egna 
ekonomimodeller. Ingen central ekonomienhet har funnits.  Då varje förvaltning haft sin egen 
ekonom finns det svårigheter i att utveckla en mer centralstyrd organisation. I nuläget pågår 
en utredning om hur mycket av den administrativa organisationen som ska vara gemensam 
organisation och hur mycket som skall ligga på förvaltningarna. 
Tidigare har förvaltningarnas finansiering bestämts av en klassisk anslagsfinansierad 
budgetmodell. Detta kan skapa differenser i förhållande till verkligheten, som skapar 
problem i att prioritera rätt under löpande verksamhetsår. En verksamhet kan få det lätt att 
lösa sin uppgift inom ramen för sin budget, medan en annan kan få en i princip omöjlig 
uppgift. Detta kan leda till en felfördelning av resurserna mellan förvaltningarna, och därmed 
kan mindre viktigare områden bli upprioriterade av förvaltningar som får överskott, medan 
andra förvaltningar inte får nog med resurser för viktigare områden.  
Den budgetbaserade modellen syftar på resursbehov och krav på resurser. Man tänker att ju 
mer resurser desto bättre. Målstyrning kan sätta fokus mer på utveckling och leda till att man 
effektiviserar med de målsättningar man har. 
De senaste åren har det gjorts mycket arbete för att nå större följsamhet i 
planeringsmodellerna och skapa en övergång från budgetstyrning till målstyrning. Operativa 
verksamhetsmål har satts upp och för att detta skall fungera följer man upp ofta och 
stämmer av ekonomin i relation till prestationerna. Det har varit en svår och tidskrävande 
 21 
 
resa, då det funnits mycket svårigheter i att förändra en såpass decentraliserad organisation. 
På grund av hur decentraliserad organisationen varit har det varit svårt at förbättra 
ekonomimedvetenheten inom organisationen, men framsteg görs.  
En kommunövergripande handlingsplan har varit en nyhet i kommunen. Innan har 
besparingar skett genom att ge förvaltningarna uppdrag att banta sina kostnader med x%. 
Det har varit svårt att uppnå målen utan konkreta handlingsplaner med fokus på konkreta 
aktiviteter. Försök har gjorts att skapa bättre helhetssyn, men problem finns i att varje 
förvaltning styrs av varsin egen facknämnd. Grannkommuner har tagit bort sina facknämnder 
och jobbar med utskott från kommunstyrelsen istället. Kjell nämner även att organisationen 
och koncernen i Lysekil är välutvecklad nog för att klara av en mycket större population. Det 
finns många väldigt små bolag. Det går att problematisera ifall det verkligen finns pengar till 
detta.  
Den nya modellen syftar till att prioritera genom projekt, men den politiska organisationen, 
där det finns en facknämnd för varje förvaltning, har en hämmande effekt för arbetet att 
skapa en helhetssyn inom kommunen. Samverkan mellan förvaltningar har inte förbättrats 
märkvärt, utan man är fortfarande delvis kvar i det gamla. Fortfarande huggs det om 
resurserna mellan förvaltningarna. Detta försvårar skapandet av en helhetssyn. 
 
Samarbete med grannkommunerna har utvecklats under senaste tiden. Det har inte varit 
något vetenskapligt sätt att skapa samverkan på, men det har funnits goda intentioner och 
samarbetet kan komma att bli positivt. Allt i allt ses samverkan som positivt och 
eftersträvandsvärt. 
Respondenten upplever att det nya ekonomifokuset och viljan att arbeta mot målen är 
gemensamt för aktörerna på den politiska sidan.  
Slutligen problematiserar han även det kommunala redovisningssystemet, där lönsamma 
verksamheter kan ligga på koncernen, och därför inte redovisas inom kommunen utan istället 
på koncernen. 
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6 Analys 
En positiv befolkningsutveckling var den första av Brorström och Siverbos(2008) egenskaper 
för framgångsrika kommuner. De visade i sina studier på hur en befolkningsökning kan ge 
kommuner goda förutsättningar för sin ekonomi. I denna undersökning märks tydliga 
tendenser för den motsatta effekten. Nämligen de problem som kan uppstå vid en negativ 
befolkningsutveckling 
Stora befolkningsminskningar är en gemensam faktor för de undersökta kommunerna. 
Speciellt i Gullspång och Dals-Ed kan en stor del av den svåra ekonomiska situationen som 
uppstod spåras till befolkningsminskningarna, och kommunernas misslyckanden att anpassa 
sig. Även förbättringsarbetet har genomsyrats av anpassningar till befolkningsförändringarna. 
En anpassning av organisationen till den nya populationen har varit en stor faktor i hur 
utvecklingen har kunnat vändas. Lysekil har inte lidit lika mycket som de övriga två 
kommunerna, men även där problematiseras att organisationen och koncernen är för 
välutvecklade i förhållande till populationen. Något som delvis kan förklaras i att de 
utvecklades för en större befolkning. 
Som en motpol till framgångsfaktorn befolkningsökning skulle jag vilja lyfta fram 
befolkningsminskning som en faktor för ekonomiska svårigheter. Anpassning till 
befolkningsutvecklingen kan definitivt mildra problemet, men det skapar ändå svårigheter 
för kommunerna. En befolkningsutveckling är väldigt svår för kommunen att påverka, vilket 
skiljer denna punkten markant från de övriga faktorerna. Hur situationen hanteras är dock 
helt och hållet upp till kommunen. För att härleda till forskningsfrågan, så kan man säga att 
en kommun som drabbas av försvårande demografiska förändringar bör så snabbt som 
möjligt anpassa sin verksamhet efter de nya förhållandena för att bäst klara av sin ekonomi. 
 
Ett utvecklat samarbete är också en genomgående faktor i de undersökta kommunerna. Att 
öka samarbetet som ett sätt att effektivisera organisationen i kristider har varit en metod 
samtliga undersökta kommuner använt sig av, om än i olika utsträckning. Även på denna 
punkt utmärker sig Gullspång och Dals-Ed extra. Då kommunerna år såpass små har 
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samarbete varit en nödvändighet för överlevnad. Inom samtliga kommuner har samarbete 
setts som någonting positivt och effektivitetsskapande, på ett sätt i regel med Brorström och 
Siverbos(2008) framgångsfaktorbeskrivning.  
På den tredje punkten, stärkt ledning, utmärker sig Gullspång, men även Lysekil visar 
intressanta tendenser. Gullspång har under den senaste tiden utökat sin ledningsgrupp och 
är på väg att anställa en kommunchef. Detta bidrar till en starkare centralstyrning i 
organisationen och en bättre helhetssyn. Denna utveckling hos Gullspång går väldigt mycket i 
linje med den positiva framgångsfaktorn Brorström och Siverbo(2008) beskriver. Lysekil är 
långt ifrån att skapa en effektiv ledning och en god helhetssyn i sin organisation. Många av 
kommunens problem kan spåras till organisationens ineffektiva struktur som gör det svårt att 
se till kommunens helhet. Den senaste tiden har mycket arbete gjorts för att skapa 
helhetsperspektiv och starkare centralstyre. Även om förändringsarbetet är problemfyllt, så 
pågår det steg åt rätt håll för att uppnå en mer centralstyrd organisation, och därmed ta tag i 
de många ineffektivitets problem som kommunens stora decentraliseringsgrad har bidragit 
till.  
Ett stärkt ekonomifokus märks  tydligt  i samtliga kommuner, om än i olika grad. Gullspång är 
ett föredöme även här. Ett ökat ekonomifokus och en ökad ekonomimedvetenhet hos både 
de anställde och ledningen är någonting som genomsyrat effektiviseringsarbetet i Gullspångs 
kommun. Även nu när den värsta tiden är förbi har fokuset på ekonomin hållits vid liv och det 
finns en stark vilja inom kommunen att föra kommunen framåt och inte falla tillbaks i den 
krisen som varit. Dals-Eds kommun såg också en ökning i ekonomimedvetenheten under 
krisperioden. Ledningen har lärt sig vikten av ett ekonomifokus. Nu några år senare är det 
dock tveksamt huruvida denna medvetenhet finns kvar hos medarbetarna. Även i Lysekil har 
ekonomin satts mer i fokus än tidigare, vilket kan vara den kanske viktigaste förklaringen till 
kommunens positiva utveckling. En god ekonomimedvetenhet hos medarbetarna är dock 
någonting som ligger i framtiden. Detta arbete försvåras kraftigt av de organisatoriska 
strukturer som finns, men det går åt rätt håll. 
 
Den sista framgångsfaktorn, långsiktiga politiska avtal. Har delvis på grund av själva faktorns 
svårtolklighet varit problematisk att hitta samband i. Alla kommuner har haft en hög grad av 
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politisk uppslutning kring arbetet med ekonomin och det har funnits ett konsensus att 
ekonomin bör stå i fokus. Huruvida detta kan klassificeras som några långsiktiga politiska 
avtal är dock tveksamt. Det står hur som helst klart att politisk dispyt har inte varit en faktor 
som hållit tillbaka någon av de undersökta kommunerna.  
6.1 Slutsats 
Syftet med uppsatsen har varit att identifiera de faktorer som är viktiga för att vända en svag 
kommunalekonomi. Som bas har Brorström och Siverbos(2008) framgångsfaktorer använts. 
De flesta av Brorström och Siverbos(2008) framgångsfaktorer visar sig i undersökningen, och 
det går att tillskriva dem betydelse för det ekonomiska förbättringsarbetet.  
Studien visar dock inte på någon universell bästa metod för att räta till svaga kommuners 
ekonomi, utan den metod som spelat störst roll för utvecklingen har skilt sig mellan 
kommunerna. Hos Gullspång och Dals-Ed har det största problemet varit stora 
demografiförändringar och arbetet att anpassa organisationen till demografiförändringarna 
varit den absolut viktigaste faktorn, medan det i Lysekil, där en allt för decentraliserad 
organisation varit ett stort problem, har det organisatoriska förändringsarbetet med syfte att 
skapa en mer centralstyrd organisation med bättre helhetssyn varit av störst vikt.  
Den vinnande taktiken här verkar alltså vara att: Gå till botten med de ekonomiska 
problemen, och rätta till de påverkningsbara faktorer som skapat dem. Detta blir också det 
korta svaret på min forskningsfråga. Ett längre svar skulle kräva att alla möjliga problem 
härleds och en specifik lösning föreslås för varje problem. 
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